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прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
Ак ту альність да ної статті. 
Тра диційна си с те ма уп равління
ґрун тується ли ше на фінан со вих
оцінних ме то ди ках (си с те ма кон т -
ролінгу) і за зви чай пе ред ба чає ви ко -
ри с тан ня мо делі по вер нен ня інве с -
тицій. Та ка си с те ма уп равління до -
бре пра цює, ко ли охоп люється
більшість скла до вих ство рен ня вар -
тості. Од нак під час збільшен ня
інве с ту ван ня капіта лу в інфор -
маційні тех но логії, в удо с ко на лен ня
ха рак те ри с тик і взаємозв'язків, які
не мо жуть оціню ва ти ся в тра -
диційній фінан совій мо делі, та ка
си с те ма стає де далі мен ше ефек тив -
ною. Для то го щоб оціню ва ти ефек -
тивність ви ко нан ня кор по ра тив ної
стра тегії й уп рав ля ти нею, потрібно
ви ко ри с то ву ва ти нові інстру мен ти.
Ме та статті. 
Го ло вною ме тою да ної статті є не -
обхідність про де мон стру ва ти пе ре -
ва ги ви ко ри с тан ня си с те ми зба лан -
со ва них по каз ників у стра тегічно му
та опе раційно му уп равлінні. У статті
опи сується сутність так зва ної зба -
лан со ва ної си с те ми по каз ників,
ефек тивність ви ко ри с тан ня її прин -
ципів, а та кож на го ло шується на по -
требі у впро ва дженні на ук раїнських
тор го во	про мис ло вих підприє-
мствах. Ре ко мен дується ви ко ри с то -
ву ва ти ме то до логії іно зем них
компаній у по бу дові си с те ми зба -
лан со ва них підприємств для
збільшен ня кон ку рен то с про мож -
ності ук раїнських еко номічних ре -
сурсів на міжна род них рин ках.
Аналіз ос танніх публікацій і
досліджень. 
В ос танні ро ки у західній еко -
номічній літе ра турі де далі частіше
мож на зустріти кри ти ку на ад ре су
тра диційних фінан со вих по каз ників
як ос но ви для прий нят тя уп -
равлінських рішень, дже ре лом яких
є си с те ма бух гал терсько го обліку та
фінан со вої звітності.
Ця кри ти ка спря мо ва на на ре т ро -
спек тив ний ха рак тер та ких по каз -
ників, що знач но змен шує їхню
цінність для прий нят тя стра тегічних
уп равлінських рішень. Про це
свідчать праці Д. П. Нор то на [1	3],
Р. С. Кап ла на [1	3], К. Мер чан та,
Дж. Де ар де на та А. Гер шун [4]. На
їхню дум ку, надмірне ак цен ту ван ня
ува ги ком панії на до ся гненні і
підтри манні ко рот ко с т ро ко вих
фінан со вих ре зуль татів мо же при -
зве с ти до надінве с ту ван ня у
вирішен ня ко рот ко с т ро ко вих проб -
лем і до не до стат ньо го інве с ту ван ня
у дов го с т ро ко ве ство рен ня цінно с -
тей, особ ли во у не ма теріальні ак ти -
ви, які спри я ють зро с тан ню ком -
панії у май бут ньо му.
Про тя гом індустріаль но го періо-
ду (від 1850 до 1975 рр.) го ловні кон -
ку рентні пе ре ва ги для ор ганізацій
ста но ви ли ма теріальні ак ти ви та
ефект від мас штабів ви роб ниц тва.
Як ос новні кри терії виз на чен ня
ефек тив ності уп равління діяльністю
ком панії ви с ту па ли фінан сові по -
каз ни ки, такі як рен та бельність за -
лу че но го капіта лу (ROCE 	 Return
on Capital Employed), рен та -
бельність ак тивів (ROTA 	 Return on
Total Assets) і рен та бельність про -
дукції (CRR 	 Cost to Revenue rate).
За до по мо гою да них ко ефіцієнтів
ме не дже ри виз на ча ли найбільш
ефек тивні на пря ми діяль ності і пе -
ре роз поділя ли внутрішні ре сур си з
ме тою збільшен ня фінан со вих ре -
зуль татів і підви щен ня цінності
бізне су.
В умо вах ди намічно го роз вит ку
еко номіки де далі більшо го зна чен ня
на бу ва ють інфор маційні тех но логії
та інте лек ту аль ний капітал. Ті фак -
то ри, що ста но ви ли кон ку рентні пе -
ре ва ги для більшості ком паній двад -
цять п'ять років то му, вже не мо жуть
роз г ля да тись як га ран ти май бут ньо -
го успіху.
Перші мо делі оцінки ре зуль татів
діяль ності підприємств, що з'яви ли -
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ся в 1920	х ро ках і по ши ри ли ся
прак тич но в усіх країнах з рин ко вою
еко номікою, до сить прості для роз -
ра хун ку. Бу ду ють ся во ни ви нят ко во
з фінан со вих по каз ників (на при -
клад, муль типліка тив на мо дель Дю -
по на або по каз ник ROI). У 70	90	х
ро ках ХХ ст. з'яви ли ся інші кон -
цепції оцінки вар тості й ефек тив -
ності ро бо ти підприємств, се ред
яких найбільшої по пу ляр ності ос -
таннім ча сом на бу ває за про по но ва -
на Нор то ном і Кап ла ном [1] зба лан -
со ва на си с те ма по каз ників BSс
(табл. 1).
Пе ре ду мо вою ви ник нен ня ВSс
бу ло пра гнен ня керівниц тва
західних ком паній по си ли ти уп -
равлінську функцію за ра ху нок ор -
ганічно го уз го джен ня інте ресів
різних груп 	 акціонерів, спо жи -
вачів, парт нерів, кре ди торів. Для то -
го щоб ре алізу ва ти подібну ба га то -
век тор ну політи ку уп равління бізне -
сом, не обхідно ма ти ком плек с ну си -
с те му стра тегічних цілей і клю чо вих
по каз ників, до бре зба лан со ва ну си -
с те му стра тегічно го вимірю ван ня.
Ще у 1975 р. Стівен Кер, підби ва -
ю чи підсум ки діяль ності ба га ть ох
ком паній, зро бив вис но вок про не -
обхідність ви ко ри с тан ня різних си с -
тем вимірю ван ня ре зуль татів діяль -
ності ком паній з різною ме тою. Од -
нак найбільший вне сок у вирішен ня
цієї проб ле ми зро би ли аме ри канці 	
ди рек тор Norlan Norton Institute
Девід Нор тон [1	3], нині керівник
Balanced Scorecard Collaborative, і
Ро берт Kaплан [1	3] 	 про фе сор
Harvard Business School, яко го бу ло
за про ше но як на уко во го кон суль -
тан та про ек ту.
У 1990 р. Девід Нор тон і Ро берт
Kaплан досліди ли 12 ве ли ких
компаній, що на ма га ли ся по ши ри ти
свої си с те ми вимірю ван ня шля хом
вклю чен ня в них по каз ників
нефінан со во го ха рак те ру, що да ло б
змо гу роз ши ри ти інфор маційну ба зу
для прий нят тя уп равлінських
рішень. Як го ло вну учас ни ки про ек -
ту об ра ли та ку гіпо те зу, як "ба зу ван -
ня ме то ди ки оцінки ефек тив ності
діяль ності підприємства ви нят ко во
на фінан со вих по каз ни ках не за без -
пе чує зро с тан ня май бут ньої еко -
номічної цінності ор ганізації".
Ре зуль та ти досліджень цієї гіпо -
те зи спри я ли по яві кон цепції зба -
лан со ва ної си с те ми по каз ників BSс,
яка діста ла на зву "зба лан со ва на"
внаслідок ком плек с но го підхо ду до
оцінки як ма теріаль них, так і не ма -
теріаль них ак тивів, ґрун ту ю чись на
чо ти рь ох скла до вих 	 фінан си, мар -
ке тинг, внутрішні бізнес	про це си,
нав чан ня і зро с тан ня. Як і тра -
диційні си с те ми, BSс містить фінан -
сові по каз ни ки як одні з ос нов них
кри теріїв оцінки ре зуль татів діяль -
ності ор ганізації, але на го ло шує на
важ ли вості по каз ників нефінан со -
во го ха рак те ру, що оціню ють за до -
во леність по купців і акціонерів,
ефек тивність внутрішніх бізнес	
про цесів, по тенціал співробітників з
ме тою за без пе чен ня дов го с т ро ко во -
го фінан со во го успіху ком панії.
От же, си с те ма Нор то на і Кап ла на
[1] до зво ляє ме не дже рам роз кла с ти
бізнес у чо ти рь ох про екціях, тоб то
да ва ти відповіді на чо ти ри за пи тан -
ня (рис. 1):
u Як ком панію оціню ють
клієнти? (ас пект клієнта);
u Які про це си мо жуть за без -
печи ти ком панії вик люч но
конку рентні пе ре ва ги? (вну-
трішньо го с по дарський ас -
пект);
u Яким чи ном мож на до сяг ти
по даль шо го поліпшен ня ста ну
ком панії? (ас пект інно вацій та
нав чан ня);
u Як оціню ють підприємство
акціоне ри? (фінан со вий ас -
пект).
Пер ши ми, хто впро ва див цю си с -
те му, бу ли ком панії "FMC Corpora-
tion" і "Rockwater", керівниц тво яких
відкри ло нові мож ли вості си с те ми
крім про сто оціню ван ня. Досвід цих
кор по рацій по ка зав, що BSс 	 не
тільки си с те ма, спря мо ва на на
прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
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прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
підви щен ня опе раційної ефек тив -
ності (по кра щан ня якості про дукції,
змен шен ня ча су об роб ки за мов лен -
ня, три ва лості ви роб ни чо го цик лу,
зни жен ня вар тості то що), а й
інстру мент уп равління стра тегією.
ВSc ефек тив но ви ко ну ва ла функцію
до ве ден ня до працівників різних
рівнів уп равління но вих стра -
тегічних планів та ініціатив ком -
паній, ви о к рем лю ю чи при цьо му
клю чові про це си, які впли ва ють на
стра тегію, оціню ю чи їх ефек -
тивність.
Сутність зба лан со ва ної си с -
те ми по каз ників
BSс (Balanced Scorecard) 	 це си с -
те ма стра тегічно го уп равління ор -
ганізацією на підставі вимірю ван ня
та оцінки ефек тив ності її діяль ності
за на бо ром по каз ників, дібра них у
та кий спосіб, щоб вра ху ва ти всі
суттєві (з точ ки зо ру стра тегії) ас -
пек ти діяль ності ор ганізації (фінан -
сові, мар ке тин гові, ви роб ничі і т.
ін.). BSс транс фор мує місію і за галь -
ну стра тегію ор ганізації у си с те му
взаємо пов'яза них по каз ників.
Кон цепція BSс вигідно
відрізняється від інших си с тем тим,
що фінан сові і нефінан сові інди ка -
то ри інте г ру ють ся з ура ху ван ням
при чин но	наслідко вих зв'язків між
ре зуль ту ю чи ми по каз ни ка ми і клю -
чо ви ми фак то ра ми, під впли вом
яких во ни фор му ють ся. BSс 	 це
інстру мент, що си с те ма тич но роз -
ши рює сфе ри виміру, які тра диційно
пов'язу ва ли з обліком.
У зба лан со ваній си с темі вар то
розрізня ти по каз ни ки, які вимірю -
ють до ся гнуті ре зуль та ти, і по каз ни -
ки, які відо бра жа ють про це си і за -
без пе чу ють до ся гнен ня цих ре зуль -
татів. Обидві ка те горії по каз ників
ма ють бу ти уз го джені між со бою,
оскільки для одер жан ня пер ших
(на при клад, підви щен ня чи с то го
при бут ку від ре алізації про дукції 	
фінан со ва про екція) потрібно ре -
алізу ва ти другі (на при клад, підви -
щен ня ло яль ності існу ю чих клієнтів
і збільшен ня кількості но вих
клієнтів 	 мар ке тин го ва про екція).
У свою чер гу та кий ре зуль тат, як
підви щен ня ло яль ності існу ю чих
клієнтів і збільшен ня кількості но -
вих клієнтів мо же бу ти от ри ма но за
ра ху нок підви щен ня якості про -
дукції, змен шен ня по вер нень то ва -
ру, швид шої об роб ки за мов лень,
підви щен ня якості сервісно го об -
слу го ву ван ня (ці по каз ни ки 	 про -
екція внутрішніх бізнес	про цесів),
що та кож яв ля ють со бою ре зуль тат
підви щен ня кваліфікації пер со на лу
(по каз ник про екції нав чан ня і роз -
вит ку).
Ба ланс у кон цепції BSс має ба га -
Рис. 1. Зба лан со ва на си с те ма по каз ників BSc
(Дослідницький центр ау ди торсько	кон сал тин го вої ком панії "KPRMG Peat Marwik")
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топ ла но вий ха рак тер, охоп лю ю чи
зв'яз ки між мо не тар ни ми і не мо не -
тар ни ми по каз ни ка ми, стра -
тегічним і опе раційним рівня ми уп -
равління, ми ну ли ми і май бутніми
ре зуль та та ми, а та кож між
внутрішніми і зовнішніми ас пек та -
ми діяль ності підприємства. BSс
охоп лює в ос нов но му стра тегічно
важ ливі на пря ми, а опе ра тивні
(діаг но с тичні) порівнян ня фак тич -
них і пла но вих по каз ників за ли ша -
ють ся пред ме том ува ги інших
інфор маційних підси с тем, хо ча в
дійсності про ве с ти між ни ми ме жу
до сить склад но. У про цесі ви ко ри с -
тан ня BSс пе ре тво ри ла ся на ши ро ку
уп равлінську си с те му. Ба га то вче них
вба ча ють в ній струк ту ру всьо го
про це су уп равління або ор -
ганізаційну струк ту ру.
Чо ти ри про екції Нор то на і Кап -
ла на [1	3] (фінан си, мар ке тинг, пер -
со нал, бізнес	про це си) яв ля ють со -
бою скоріше ор ганізаційну струк ту -
ру, ніж об ме же ну схе му. Ніщо не за -
ва жає ком паніям за леж но від кон -
крет ної си ту ації до по вни ти мо дель,
зо б ра же ну на рис. 1, ще однією або
дво ма таб ли ця ми, хоч істот на пе ре -
ва га BSс 	 її кон цен т ро ваність і
якість по дан ня інфор мації. Як при -
клад вда ло го роз ши рен ня кла сич ної
мо делі Нор то на і Кап ла на [1] мож на
на зва ти досвід ком панії "Nova
Chemical" (м. Кал гарі, Ка на да), яка
вклю чи ла до струк ту ри BSс ще од ну
пер спек ти ву (блок по каз ників) під
на звою "соціаль на сфе ра".
Сьо годні більшість ме не джерів
ак тив но ви ко ри с то ву ють тра -
диційне стра тегічне уп равління, в
ос но ву яко го по кла де но го ловні
прин ци пи функціону ван ня ор -
ганізації, такі як місія і ба чен ня ком -
панії.
Не зва жа ю чи на важ ливість стра -
тегічно го уп равління, по бу до ва но го
на кон цепції MOS (Mission, Objec-
tives, Strategies), во на має ряд істот -
них не доліків, од ним з яких є роз рив
між дов го с т ро ко вим ба чен ням
фірми і по точ ни ми діями співробі-
тників. Ба чен ня у пе ре важній
більшості ви падків фор мується, за -
ли ша ю чись пев ною мірою дек ла -
рацією. Існує серйоз ний роз рив між
за галь ни ми ціля ми і що ден ни ми
діями співробітників, між ба чен ням
ви що го керівниц тва і діями на ниж -
чо му рівні уп равління.
Наслідком подібно го роз ри ву у
ве ли ких кор по раціях, які ма ють
кілька дочірніх підрозділів, мо же бу -
ти різне усвідом лен ня ос нов них
прин ципів ор ганізації і стра тегії ме -
не дже ра ми ви щої лан ки та інши ми
керівни ка ми, що спри чи няє си ту -
ації, ко ли клю чові керівни ки або
спря мо ву ють діяльність ор ганізації
в різні сто ро ни, або пе ре бу ва ють у
бездіяль ності, не зна ю чи, в яко му
на прямі ру ха ти ся.
Інстру мен том, що до по ма гає пев -
ним чи ном змен ши ти да ний роз рив,
слу гує си с те ма кон т ро лю. Од нак і
во на не здат на виріши ти проб ле му,
оскільки слаб ко пов'яза на зі стра -
тегією фірми. Та ким чи ном, ме не -
дже ри не мо жуть за без пе чи ти опе -
ра тив ний зв'язок ре зуль татів по точ -
ної діяль ності з дов го с т ро ко вою
стра тегією фірми. У кра що му разі їм
вдається пов'яза ти ре зуль та ти діяль -
ності і пла нові по каз ни ки у ме жах
річно го бюд же ту. BSc ефек тив но
розв'язує всі ці пи тан ня, уп рав ля ю -
чи та ки ми клю чо ви ми про це са ми,
як: 1) пе ре ве ден ня ба чен ня в стра -
тегії; 2) ко мунікація і зв'язок; 3)
бізнес	пла ну ван ня; 4) зво рот ний
зв'язок і зміцнен ня знань у ца рині
стра тегічно го уп равління.
Про цес пер ший 	 пе ре ве ден ня
ба чен ня в стра тегії 	 має пер шо чер -
го ве зна чен ня, оскільки по кла де ний
в ос но ву си с те ми уп равління
більшості ор ганізацій. По бу до ва
Balanced Scorecard по чи нається са -
ме з мо мен ту, ко ли топ	ме не дже ри
ком панії здійсню ють ог ляд місії і
до хо дять до за галь но го ба чен ня пер -
спек тив і спо собів роз вит ку ор -
ганізації. Це до сить склад ний про -
цес, який пе ред ба чає прий нят тя ко -
легіаль но го рішен ня і до ся гнен ня
кон сен су су се ред ви що го керівниц -
тва ком панії.
Після то го як ви щий ме нед ж мент
до ся гає кон сен су су в ро зумінні
цілей і стра тегій, пе ред керівниц -
твом ком панії по стає зав дан ня до -
не сти своє ба чен ня до всіх
співробітників.
Впро ва джен ня стра тегії по чи -
нається з нав чан ня тих, хто має її ре -
алізо ву ва ти. За до по мо гою спеціаль -
но роз роб ле них про грам нав чан ня,
періодич них зборів, кор по ра тив них
по слань та інфор маційних си с тем
керівниц тво здійснює функцію ко -
мунікації стра тегічно го ба чен ня. Да -
ний про цес дає змо гу ре алізо ву ва ти
стра тегію у різних на пря мах, за без -
пе чу ю чи тим са мим зв'язок між за -
галь ни ми ціля ми з ціля ми струк тур -
них підрозділів і функціями ок ре -
мих співробітників.
Про цес дру гий 	 ко мунікація
здійснюється за ра ху нок послідо -
вно го за лу чен ня всіх відділів і
співробітників до про це су роз роб ки
стра тегій і зба лан со ва них по каз -
ників, що оціню ють її до ся гнен ня.
Як пра ви ло, ме не дже ри се ред ньо го
рівня за лу ча ють ся до про це су
розроб ки стра тегій у га лузі нав чан ня
і зро с тан ня, а та кож внутрішніх
бізнес	про цесів, виз на ча ю чи
ключові про це си, по тенціал
співробітників і ви мо ги до ви ко ри с -
то ву ва них тех но логій. Крім то го, їм
де ле гується роз роб ка інфра с т рук ту -
ри мо делі на ниж чих рівнях ієрархії.
Так, роз роб ля ють ся вимірни ки
ефек тив ності ро бо ти відділів та
індивіду аль них по каз ників, що
оціню ють ефек тивність ро бо ти кож -
но го співробітни ка. Са ме по бу до ва
си с те ми мо ти вації і ви на го род на
ос нові по каз ників BSс за без пе чує
як най повніше за лу чен ня кож но го
співробітни ка до про це су ціле с пря -
мо ва но го ру ху. Та ким чи ном, ком -
панія діє в єди но му руслі.
Ко мунікація є без пе рерв ним про -
це сом, що ба зується на ком плексній
про грамі нав чан ня уп равління стра -
тегією, у ме жах якої здійснюється
аналіз по точ них ре зуль татів і ко -
рекція на ста нов ми ну лих періодів.
Третій про цес 	 бізнес	пла ну ван -
ня 	 дає змо гу пов'яза ти фінан со вий,
інве с тиційний, мар ке тин го вий і ви -
роб ни чий пла ни ком панії із си с те -
мою BSс. Нині прак тич но кож не
підприємство впро ва джує ор -
ганізаційні зміни і про гра ми, спря -
мо вані на підви щен ня ефек тив ності
діяль ності у ціло му або ок ре мих
про цесів. Як пра ви ло, більшість
мене джерів відчу ва ють труд нощі,
пов'язані з вста нов лен ням відпо-
відності ініціатив з ре ор ганізації зі
прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
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прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
стра тегіями роз вит ку підприємства.
У цьо му зв'яз ку BSc 	 зруч ний
інстру мент для виз на чен ня пер шо -
ряд них цілей і зав дань та аналізу
ініціатив, оскільки ви ко ри с то вує
по каз ни ки ефек тив ності як кри -
терій роз поділу ре сурсів.
От же, ме не дже ри діста ють відпо-
відь на за пи тан ня: які ініціати ви є
найбільш важ ли ви ми з по зиції ви -
ко нан ня прий ня тої стра тегії, і за без -
пе чу ють їх по даль шу ре алізацію.
Чет вер тий про цес 	 зво рот ний
зв'язок і зміцнен ня знань у га лузі
стра тегічно го уп равління 	 до зво ляє
ком панії здійсню ва ти постійний
моніто ринг ви ко нан ня прий ня тих
стра тегій і до ся гнен ня вста нов ле них
цілей за до по мо гою аналізу відхи -
лень фак тич них ре зуль татів від пла -
но вих по каз ників. На ос нові да но го
аналізу ме не дже ри виз на ча ють
ефек тивність стра тегій і ко ри гу ють
стра тегічні ініціати ви і на ста но ви
май бутніх періодів. За до по мо гою
еле ментів бюд же ту ван ня Balanced
Scorecard ство рює до дат кові мож ли -
вості для вста нов лен ня планів,
аналізу відхи лень і здійснен ня
моніто рин гу. Та ким чи ном, здійс-
нюється уп равління стра тегією ком -
панії на всіх рівнях ієрархічної си с -
те ми.
Пе ре ва ги та особ ли вості
Balanced Scorecard у ході
стра тегічно го уп равління
підприємством
Здо бут тя но вих знань у га лузі
стра тегічно го уп равління, їхнє по -
глиб лен ня відбу ва ють ся про тя гом
усь о го цик лу ро бо ти із си с те мою.
Про цес нав чан ня роз по чи нається з
пер шо го ета пу, ко ли ко ман да ви щих
керівників роз роб ляє дов го с т ро кові
цілі й стра тегії, пе ре дає своє ба чен -
ня пер спек тив роз вит ку ком панії на
нижчі рівні уп равління. Цей про цес
мо же бу ти до сить роз тя гну тим у часі
і ма ти кілька інте г рацій. Ре зуль та -
том йо го, як уже за зна ча ло ся, є єди -
не ба чен ня, яке чітко ро зуміється
всіма клю чо ви ми співробітни ка ми
ком панії. Ба чен ня у да но му разі яв -
ляє со бою пев ну су купність стра -
тегій до ся гнен ня дов го с т ро ко вих
цілей ком панії.
На ос нові роз роб ле них по ло жень
здійснюється по точ не і пер спек тив -
не бізнес	пла ну ван ня. Па ра лель но
цьо му про це су ви яв ля ють ся клю -
чові ха рак те ри с ти ки прий ня тих
стра тегій і роз роб ля ють ся по каз ни -
ки, що ха рак те ри зу ють їх ефек -
тивність. У про цесі ре алізації стра -
тегій про во дить ся періодич ний
моніто ринг і ко ри гу ють ся се ред ньо -
с т ро кові і дов го с т ро кові на ста но ви.
Крім то го, слід вка за ти на ще од -
ну ва го му при чи ну, яка спо ну кає
ком панії впро ва джу ва ти BSc. Це
зро с та ю чий інте рес з бо ку зовнішніх
кре ди торів й інве с торів до інфор -
мації, яка умож лив лює оцінку май -
бут ньо го по тенціалу ком панії. От -
же, BSc мож на роз г ля да ти як ор -
ганізаційну струк ту ру, що до зво ляє
роз ши рю ва ти мож ли вості вимірю -
ван ня, оціню ван ня і кон т ро лю на
рівні стра тегічно го й опе раційно го
уп равління фірмою. Тра диційну
струк ту ру BSc мож на до сить лег ко
мо дифіку ва ти. Про те в ній фак тич -
но не мож ли во об ра ти кінце вий
орієнтир, тоб то ба зо вий по каз ник,
за яким мож на вимірю ва ти
успішність ре алізації стра тегії та
ефек тивність функціону ван ня
фірми. Існу ють і певні труд нощі у
про цесі ство рен ня цієї си с те ми.
По	пер ше, мо жуть ви ни ка ти
струк турні не доліки. Так, де які
західні керівни ки вва жа ли, що, за -
сто со ву ю чи фінан сові і нефінан сові
оцінні ме то ди ки (рин ко ва част ка і
рівень за до во лен ня по пи ту), во ни
вже ма ли ре аль но діючу BSc. Але
нефінан сові по каз ни ки ли ше ви яв -
ля ють де фектність і не до статність
фінан со вих. Це по каз ни ки ми ну ло -
го періоду, що оціню ють вже
здійсне не. Крім то го, за зна чені по -
каз ни ки за гальні і не вка зу ють
працівни кам на не обхідну для до ся -
гнен ня успіху по ведінку. Об рані по -
каз ни ки та кож не мо жуть слу гу ва ти
ба зою для розв'язан ня пи тан ня про
розміщен ня ре сурсів, виз на чен ня
стра тегічних ініціатив і ство рен ня
фінан со вої підтрим ки.
Аби уник ну ти цьо го не доліку під
час ство рен ня BSc, тре ба орієнту ва -
ти ся на унікальність стра тегії фірми,
ос нов ну гру пу спо жи вачів і най важ -
ливіші го с по дарські про це си. Та ка
си с те ма має місти ти зба лан со ва ний
набір оцінних по каз ників як
вихідних, так і вхідних, інши ми сло -
ва ми, по каз ників ре зуль татів і не -
обхідних рівнів діяль ності. Крім то -
го, увесь ком плекс по каз ників має
орієнту ва ти ся на до ся гнен ня дов го -
с т ро ко во го фінан со во го процвітан -
ня.
По	дру ге, мо жуть ви ни ка ти ор -
ганізаційні не доліки. Як свідчить
досвід західних ком паній, низ ка
проб лем ви ни кає не че рез не до ско -
налість BSc, а че рез фор мальність
про цесів її ре алізації. По вно ва жен -
ня з роз роб ки і роз вит ку BSc не по -
винні де ле гу ва ти ся се ред ньо му
рівню ме не джерсько го скла ду. Для
успішної ре алізації BSc не обхідно,
щоб во на по ка зу ва ла ба чен ня за -
галь ної стра тегії ви що го керівниц -
тва. Про сте за сто су ван ня до по точ -
ної го с по дарської діяль ності
оцінних ме то дик не дасть по зи тив -
но го про ри ву в діяль ності, а ли ше
спри я ти ме ло каль ним по кра щен -
ням.
Існує та кож проб ле ма надмірної
інтен сив ності і три ва лості по шу ку
найбільш до ско на ло го варіан та BSc.
Та ке надмірне за тя гу ван ня вирішен -
ня пи тан ня шкідли ве для ство рен ня
ефек тив ної си с те ми. На при клад,
як що відсут ня мож ливість от ри ман -
ня до стат ньої інфор мації що до ря ду
оціне них по каз ників, роз роб ни ки
пе ре орієнто ву ють ся на по шук і
ство рен ня надійних інфор маційних
си с тем, що на дов го відволіче їх від
роз роб ки BSc.
Ство рен ня BSc є та кож яви щем
ди намічним і по тре бує постійно го
онов лен ня в мінли вих рин ко вих
умо вах. За трим ка із за сто су ван ням
BSc спри чи нює втра ти мож ли во с тей
збо ру да них про дію стра тегії за ти -
ми по каз ни ка ми, які бу ли до ступні,
і най важ ливіше 	 вик лю чає мож -
ливість на гро ма джен ня досвіду. На
дум ку Д. Нор то на і Р. Кап ла на [1	3]
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та А. Гер шун [4], у разі сумніву в пра -
виль ності ви бо ру по каз ників оцінки
чи відсут ності інфор ма тив ної ба зи
для оціню ван ня тре ба по ча ти про -
цес з'ясу ван ня стра тегії і нав чан ня
ро боті з вихідни ми і вхідни ми по -
каз ни ка ми BSc. Од нак, не зва жа ю чи
на певні труд нощі, які мо жуть ви ни -
ка ти під час ство рен ня BSc, цей
підхід на був ши ро кої по пу ляр ності в
західних фірмах.
Вис нов ки
Уза галь ню ю чи вик ла де не, мож на
ска за ти, що, у разі ви ко ри с тан ня
BSc як еле мен та стра тегічно го уп -
равління, ук раїнський топ	ме нед ж -
мент діста не зовсім нові інстру мен -
ти, які да дуть мож ливість пе ре но си -
ти ба чен ня ор ганізації та її стра тегію
в набір взаємо пов'яза них зба лан со -
ва них по каз ників, що оціню ють
кри тичні фак то ри не тільки по точ -
но го, а й май бут ньо го роз вит ку ор -
ганізації. Це суттєво по кра щить такі
про це си, як пе ре не сен ня ба чен ня в
стра тегії; до ве ден ня стра тегії до всіх
рівнів си с те ми уп равління;
бізнес	пла ну ван ня і роз поділ ре -
сурсів; зво рот ний зв'язок, нав чан ня
і по точ ний моніто ринг ви ко нан ня
стра тегії. На да ний мо мент в Ук раїні
існу ють тільки по оди нокі ви пад ки
впро ва джен ня і ви ко ри с тан ня зба -
лан со ва ної си с те ми по каз ників, од -
нак ви ко ри с тан ня досвіду західних
ком паній бу де ко рис ним для ук -
раїнських тор го во	про мис ло вих
підприємств, що підви щить їхню
кон ку рен то с про можність на світо -
вих рин ках.
Впро ва джу ю чи BSc та ви ко ри с то -
ву ю чи досвід західних ком паній, ми
змо же мо знач но по кра щи ти свої
еко номічні інсти ту ти та вдо с ко на -
ли ти си с те му ме нед ж мен ту на
підприємствах, що вик ли че
збільшен ня об сягів про да жу
національ ної про дукції не тільки на
вітчиз ня них, а й на міжна род них
рин ках.
Дже ре ла:
1. Кап лан Р. Сба лан си ро ван ная
си с те ма по ка за те лей. От стра те гии к
дей ствию / Р. Кап лан, Д. Нор тон ;
пер. с англ. 	 2	е изд., исп. и доп. 	
М. : ЗАО "Олимп	Биз нес", 2008. 	
320 с.
2. Кап лан Р. Ор га ни за ция, ори ен -
ти ро ван ная на стра те гии / Р. Кап -
лан, Д. Нор тон ; пер. с англ. 	 М. :
ЗАО "Олимп	Биз нес", 2008. 	 416 с.
3. Кап лан Р. Стра те ги че с кие кар -
ты. Транс фор ма ция не ма те ри аль -
ных ак ти вов в ма те ри аль ные ре зуль -
та ты / Р. Кап лан, Д. Нор тон ; пер. с
англ. 	 Пе ре изд. 	 М. : ЗАО
"Олимп	Биз нес", 2007. 	 512 с.
4. Гер шун А. Раз ра бот ка сба лан -
си ро ван ной си с те мы по ка за те лей.
Прак ти че с кое ру ко вод ство с при ме -
ра ми / А. Гер шун. 	 М. : ЗАО
"Олимп	Биз нес", 2007. 	 128 с.
5. Не сте рук М. Про гра ма впро ва -
джен ня си с те ми зба лан со ва них по -
каз ників / М. Не сте рук. 	 К. : ТОВ
"Тор го вий дім "Вод на Техніка", 2009.
	 (на пра вах ру ко пи су). 	 40 с.
прикладні  аспекти маркетингової  д іяльност і
ПЕРШІ СПЕЦІАЛІЗОВАНІ КУРСИ З ТОРГОВОГО МАРКЕТИНГУ В УКРАЇНІ
ЗАВДАННЯ? ВАШІ ВИГОДИ 
В умовах поточної невизначеності та жорстких фінансових обмежень шляхом навчання та сертифікації
Ви збільшуєте свої МОЖЛВОСТІ:
u принести та продемонструвати вигоду компанії.
u знайти більш цікаву, престижну, перспективну та високооплачувану роботу.
Курси орієнтовані:
1. маркетинг	директорів и маркетинг	менеджерів
2. на студентів факультетів маркетингу київських вищих навчальних закладів
Основні навчальні блоки курсів ТМ:
1. стимулювання збуту (BTL, sempling)




6. інструментарій активізації попиту
7. платформа шаблонів для роботи ТМ	 менеджера
8. Кейс	курс
Контакти організаторів: 044 4560894 uam@kneu.kiev.ua
http://uam.in.ua
